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１．はじめに
かつて、わが国にとって近くて遠い国といえばその
筆頭は韓国であった。対馬海峡をはさんで対面する両
国の「精神的な」距離は、地球を反対方向に一周して
出会うくらいの隔たりがあるとよく言われたものだ。
こういう過去の「反目」も、最近の韓国ブームのすさ
まじさを目の当たりにするとひと時のかげろうのよう
なものだったかも知れない。日韓の爆発的な交流拡大
を横目に、日ロ関係も近い将来、「冬ソナ」のような
きっかけを得て一挙に拡大するチャンスが来ないかと
つい期待が膨らむ。
日ロ交流の拡大は、経済関係の抜本的な改善、大幅
な拡大にかかっていることは言うまでもない。しかし
日ロ間の貿易取引高は戦後一貫して日本の総貿易高の
僅か１％ほどの水準を低迷してきた。昨年の実績では
0.3%である。米国が20%、中国が15%、韓国が6.2%と
いう状況では、日ロが日韓の後追いすることは望み薄
である。日ロ関係には冬の時代こそあれ、暖かい風が
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本稿は2004年６月22日新潟県三条市「新潟県県央地域地場産業振興センター」で行った「ロシアビジネスセミナー」の講演に加筆し
たものである。
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吹いたことはないと言うのが、長らくソ連･ロシアと
付き合いをしてきた者の正直な実感である。
ところが最近になって、シベリア石油パイプライ
ン･プロジェクトの具体化が語られ、サハリンプロジ
ェクトが進展し、日本の大手自動車企業がロシアでの
自動車生産に乗り出すことが決まるなど、今までとは
違った明るい材料が出てきている。東京など日本で開
催される見本市にロシアのビジネスマンが積極的に参
加している。ロシアの企業が日本に事務所を開きたい
という話しもしばしば耳にする。モスクワはかつての
暗い街という印象を払拭し、活気のある近代的な外見
の大都会に変貌した。ベンツなどの高級輸入車がモス
クワの路上に氾濫し、日本の高価な家電製品の販売は
好調である。
日本国内のことを言えば、昔と違い最近の日本の若
い人達は臆せずロシアに行きロシア語を学び、ロシア
人の中に入って対等に付き合っている。それに普通の
ロシア人がわれわれの回りでさりげなく生活してい
る。法務省入国管理局のデータによれば、日本に在留
するロシア人の数はドイツ人を抜いたという。隣国ゆ
え当然と言えば当然の話である。別の見方をすれば、
細々なりに、日本とロシアの関係は普通のお付き合い
ができる時代になったということであろうか。
かつて、江戸時代末期から明治にかけて、日本にお
けるロシアの存在感は今では想像できないほど大きな
ものであった。明治の一時期、わが国のキリスト教団
の中では、ロシア正教会（日本ハリストス正教会）が
もっとも多数の信者を誇っていた。ロシアは地理的に
日本に最も近いヨーロッパであり、小説、音楽など当
時の日本の文化に及ぼした影響は深刻である。それら
が今日忘れられているのは惜しい。日ロ関係は日露戦
争で腰折れがあったものの、日露戦争後の約10年間は
日ロの関係が極めて良好であった。1917年の社会主義
革命の結果、多くのロシア人が日本に逃れてきてその
一部は日本に居住するようになった。かつても日本の
社会の一隅に、ロシア人が普通に生活していた時代が
あったのである。
こうしてみると、1855年の日露修好条約締結以後今
日までの日ロ150年の付き合いの半分、戦後の半世紀
も含めて約70年間、隣国である両国が冷淡な関係にあ
ったことをむしろ異常と受け止めたい。
1991年のソ連崩壊後、日ロ関係は新しい段階に入っ
た。米ソ対立を背景にした両国の政治的緊張関係は緩
和した。立入禁止都市であったウラジオストックはも
とより、交通インフラさえ問題なければ原則的に日本
人はロシアのどこにでもいけるようになった。ロシア
の民間人と会うのに本人以外の第三者の許可を必要と
することもなくなった。広大なロシアが日本人の前で
自ら扉を開いたと言える。
ソ連崩壊後、こうした環境の変化をいち早く察知し
て欧米を始め世界のビジネスマンが大挙してロシア市
場に参入している。果たして日本企業はロシアで成功
することができるのであろうか。日本の中小企業はロ
シア市場でビジネスを展開することが可能であろう
か。この問題を実践的な視点から考察してみよう。
ちなみに、ここで「中小企業」と限定した趣旨は、
多額の初期投資を必要としない、数百万円から数千万
程度の資金で展開できるビジネスを念頭に置いている
と了解されたい。
２．ロシア経済の特徴とビジネス展開の方向
2-1．ロシアの「購買力」
ロシアは紛れもなく世界の大国の一つと認められて
いるが、その経済規模は大まかに言って日本の10分の
１である。ロシアの人口が約１割程度日本より多いこ
とを考えると、両国間の経済規模の格差は大きい。参
考までに中国と比べてもその３割弱に留まっている。
もっともロシアの名誉のために言っておくと、今のと
ころロシアも一人当たりのGDP（国内総生産）では
中国の2.6倍ある。ロシアの石油・天然ガスの膨大な
ストック、巨大な軍事力を念頭に置くといかにも不釣
合いであるが、ここは一年間に生み出されるモノとサ
ービスの総価額（GDP）で比較している。端的に言
ってロシアの購買力に過大な期待はできない。このこ
とをまず頭に入れてビジネスの展開を考慮する必要が
ある。
－　－13
2-2．突出するモスクワ
ロシア経済は国内の地域間格差が大きい。モスクワ
が断然突出しており、サンクト・ペテルブルグなど一
部の大都市および石油・天然ガスの産地を除くと、大
半の地域では経済活動が停滞している。日本の対岸に
ある極東地域は広大な面積であるが、人口は僅か700
万人弱ほどで、経済規模は新潟県とほぼ同じと思って
いただくと分かりやすい。経済の地域補完性という観
点では、日本とロシア極東の経済協力の将来性は大き
いが、単に対岸であるからとか、地域間の友好関係と
いう理由でロシア極東地域だけをターゲットとするビ
ジネスは市場規模おいて限界があることを念頭に置く
必要がある。例えば、新潟県の地場産業の製品を購買
力のあるモスクワの市場で販売することも検討して欲
しいと思う。
2-3．大きい階層別所得格差
ロシア国民の所得格差が大きい、またそれが広がっ
ているという事実に注目して欲しい。いわゆるニュー
リッチ、新ロシア人と呼ばれる超富裕層は調査方法に
よって違うが、一般に人口の３%ほどと言われており、
その周辺にいる中間層の上部を含めた人口の３割程度
が国民所得の大半を取得している。モスクワの巨大な
消費市場はこれらの富裕層の消費行動が支えている。
富裕層の消費行動には当然一般の消費者とは違った特
徴がある。高額な奢侈品・サービスの頻繁な購入、強
い高級ブランド志向、高品質な商品に対する強い傾斜
などを指摘することができる。このような消費者にと
って価格ファクターの持つ意味はやや低い。最近では、
中間層の「中から上」程度の所得水準の層を対象とし
た住宅ローンやカーローンがモスクワを中心に広がっ
ており、耐久消費財の購買力も堅調である。一方、取
り残された国民の大半は厳しい生活を余儀なくされて
おり、ロシアの低所得者の購買力では日本製消費財の
価格水準に手が届かない。ロシアのテレビのCMを見
ていると、洗剤、ガム、飲料の宣伝が圧倒的に多い。
CMの構成を見る限り、どこか30年前のわが国に似て
いる気がしないでもない。確かに、買い手の消費意欲
をくすぐる手法は最新のものではあるが…
ロシア経済はようやく底を打ち、年7%ほどのテン
ポで回復基調にあるが、次に見るように産業基盤の改
革･整備は遅れており、楽観はできない。資源輸出型
貿易構造のロシア経済は世界の景気動向への依存をま
すます強めている。今は原油価格の高止まりで消費意
欲が旺盛だが、簡単に冷え込むことも心しておいた方
がよい。
2-4．低調な設備投資
ロシアでは設備投資が慢性的に低水準である点を見
逃すことができない。特にソ連崩壊後、社会インフラ
の更新はながらく行われておらず、稼働中の機械設備
の老朽化ははるか以前に限界点を超えている。ロシア
では、集中的な設備・技術クラッシュが何年に起こる
などと言った予言めいた議論が繰り返しジャーナリズ
ムで取沙汰されている。この予言が当たる、当たらな
いは別にして、時折報道される生産現場での大事故は
おおむね設備更新の遅れが原因である。モスクワの地
下鉄ではかなりくたびれた車両と施設が使われてい
て、初めて乗るには勇気がいる。港に接岸するロシア
船の整備状況を見れば想像していただけると思う。い
わゆる基礎投資と呼ばれる社会の生産基盤の整備が回
復基調に乗るまでまだまだ時間がかかる。深刻なのは
基礎投資に関るロシア自身の工業力が著しく低下して
いることである。自力で社会の生産基盤を整備する体
制が弱体化している。ロシアはかつて巨大な工業国家
であったが、ソ連崩壊後、軍事産業など一部の例外を
除き、機械製造業が空洞化し、近い将来に立直る見通
しは暗い。このようなロシアの産業の現状を踏まえて
輸出入取引を考えると、かつての日ソ貿易の花形であ
った機械設備の日本からの輸出にはあまり期待できな
い。現状は石油・天然ガス産業向けに建機、それも中
古が主流の輸出が目立つ程度である。石油・天然ガス
採掘関連の機器は根強い需要があるが、欧米に比べこ
の分野では日本企業の競争力が弱い。下流の石油精製、
化学工業においても設備更新は全体として低調であ
る。今後、日本の大手自動車メーカーがロシアで製造
拠点を設けることになれば、関連機器の輸出にはずみ
がかかる可能性があるが、まだそれを語るには時期尚
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早である。したがい、現状では日本からロシアへの輸
出は、消費財関連製品の輸出が主流になっている。
2-5．せばまる輸入品
ロシアではソ連崩壊後、独自技術の開発が停滞し、
保有技術の陳腐化は加速している。その結果、ロシア
から買えるものもますます加工度の低いものにシフト
しつつある。ロシアからの輸入を検討する場合、かつ
てのソ連時代もそうであったが、現在でも日本市場で
通用する完成度の高い商品が少ないことがネックにな
っている。隣国中国の加工技術の上昇も大きく影響し
ている。ゴルフのチタンヘッドは現在ロシアで原料を
一次加工したものを中国で仕上げ加工して日本に輸入
されている。ロシアからの輸入となると、いきおい、
半加工品、原料を対象に考えざるをえない。最近ロシ
アの民芸品、マトリョーシカまで中国品が出回ってい
るのを目にして愕然とした覚えがある。ロシア人は決
して不器用な民族ではない。手斧一本で素晴らしい木
造建築を作り、手工芸品でも傑作を残している。ただ
歴史は急速な工業化をロシアに迫り、今日資源立国と
いう国際的立場が消費財生産の発達を阻害しているの
であろうと指摘するにとどめておきたい。もっとも、
最近、ヨーロッパとの合弁で日本でも売れそうな消費
財の生産も始まっており、そうした商品もロシア市場
に出回っているので注意深く市場調査を行うことをお
勧めしたい。ただし、体にまとうものは日本人の体型
に合わないものが多い。
消費財輸出ではモスクワをターゲットにと紹介した
が、輸入は生産者がモスクワの場合は別として、モス
クワを仲介する理由はない。生産地･者と直接取引を
行ったほうがビジネスとしては有利な展開が期待でき
る。
石炭、木材、水産物など一次産品はすでに日本への
輸入の実績があり、新規参入は極めて困難である。こ
の分野は中国、時には韓国との激しい競争を覚悟せね
ばならない。大抵のロシアの関連企業では投資資金が
慢性的に不足しており、こうした相手との取引には常
に前払い金のリスクが付きまといロシア･ビジネスの
プロでもなかなか難しい世界である。
３．ロシアの法制度と行政
ソ連時代末期のペレストロイカ時代にロシアで私的
セクターが公認されて20年近く経った。今日ロシアで
は会社法等法制の整備が進み、企業経営に関わるルー
ル作りは一息ついた段階にある。ロシアビジネス界は
無法状態というイメージは実態とはやや違う。もっと
も、法体系として形は整えられたが、その運用に関し
てはまだまだ問題を抱えている。
法の施行後時間が経っておらず、法解釈を巡って確
定した判例がないケースが多い。このため、ひとつの
事柄を巡って正反対の判断が下されることも可能性と
して常に考えておかねばならない。逆に言えば、無理
を承知で裁判所の判断を「引き出す」ケースもある。
さらに、「司法の独立」の基盤が脆弱で、政治的な
動向に法の判断が従属しがちである。「気骨のある」
裁判官を見つけるのに苦労する。それに最近特に問題
にされているのは、裁判官の汚職である。低い職業意
識と給与のため、特に下級裁判所では賄賂の収受が広
く見られロシアの司法が解決すべき深刻な課題となっ
ている。
仮に、司法の判断が出てもそれを執行する体制がよ
うやく整備されつつあるのが現状で、法の実効的支配
において心もとない。例えば、取引上のトラブルに勝
訴し、相手の資産を差し押さえる判決がでても、相手
はすでに資産を隠し、雲隠れ同様の事態になると手が
出なくなる。ロシアでは、会社をつぎつぎに設立して
は、倒産させる手合いが多い。資産はどこかに「飛ば
し」、負債だけを残して倒産させるのである。いつの
間にかパートナーの会社の名前が変わっているような
場合には注意が必要である。
税制は複雑な体系が簡素化される方向にあるが、普
遍的であるはずの関税が地方毎に解釈が違っていたり
することも多い。中央の税務当局は毎日のように税の
解釈･適用に関して多数の回状を発信しており、税務
に係るロシア全国の関係者は読みこなすだけでも負担
が大きい。企業会計は税務会計そのものと言ってよく、
優秀な会計士を雇用することが税務対策上大切な課題
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になっている。
こうしたことを考慮して、ロシアでのビジネスでは
要所要所で現地の法律家・事務所、会計士･事務所と
連携を取ること、その費用を惜しまないことが大切で
ある。もっとも日本に比べるとその雇用費ははるかに
安い。必要に応じ法律、会計の専門家の助力を得てビ
ジネスを進めることをお勧めしたい。現地法人を設立
したり、投資を行う場合はなおさら弁護士事務所、会
計事務所の起用が不可欠である。ロシアの法律は一概
に外資に冷たいということはない。
ロシアでは司法、立法に比べ行政（執行機関）の権
力が圧倒的に強い。日本では「法に訴える」というが、
ロシアでは「行政に訴える」のが常識である。中央で
も地方でも官僚の権限は無限である。ただし、訴え出
るところを間違えないことが肝要である。ロシアの政
治を論ずることが本論の課題ではないので、詳述は避
けるが、ロシアビジネスを進める上で「行政の重視」
は常に念頭に置いておく必要がある。
４．ロシア企業の内情
次に今のロシアの企業に共通している特徴を見てみ
よう。
4-1．苦しい資金繰り
まず「過小資本」がすぐ目に付く。ソ連時代からの
旧国営企業やロシアで「オリガルヒ」と呼ばれる数え
るほどの政商を除けば、ほとんどの民間企業は経営規
模が小さい。社会全体の資本蓄積が低水準で、民間の
資金需要に対して金融機関の投資活動が低調である。
これにはいくつか原因を上げることができる。ソ連崩
壊後の経済混乱の中で、多くの国富が海外に逃避した
こと、銀行信用システムの構築が遅れていること、法
人に対する過酷な課税のため投資基金の蓄積が進まな
いこと、インフレマインドのもと流動資産の蓄積に経
営者が関心を持たないこと、ロシア社会の長期的な安
定性に対する経営者の信頼が薄いことなどがある。結
局、どこの企業でも資金の工面に苦労している。ロシ
アの取引先と商談に入るといろいろ厄介な提案が出て
きて戸惑うことがあるが、資金繰りが原因であると分
かると変に納得できることが多い。
ちなみに、「オリガルヒ」（寡頭支配者達）と呼ばれ
るロシアの巨大資本は、資本蓄積が一貫して低水準で
推移してきたロシア経済で、優良な国有資産を時の権
力者の了解のもと吸収・合併により取得し成長したも
のである。そのため、こうした巨大資本の裾野に関連
中小資本が展開しているという状況はロシアにはな
い。カジノよろしく勝ち進んで大金を手にした少数の
政商が権力者の脇に忠犬のように控えているのであ
る。もっとも時々間違って主人に噛み付く犬もいるが
…
4-2．トップダウンの経営
ロシアでは多くの企業では経営者が死亡すると企業
も消滅する。企業の存続性はひとえに経営者の生存に
かかっている。いわば個人事業者が企業の形態を取っ
ていると理解した方が早い企業が大半を占めている。
多少規模の大きな企業であっても、こうした「三つ子
の魂」は根強い。したがい、ロシア企業の経営風土は
トップダウンに尽きる。一般の社員の権限はないにも
等しい。交渉に企業のトップが出てこないと、まず相
手は真剣ではないと見たほうが正しい。また、こちら
もトップが出て行かないと相手の信用が得られず交渉
にならないことが多い。日本であればメール一本入れ
ておけば済むことが、いちいち相手のトップ宛に手紙
を書かねばならないことが多く、これを面倒に思うと
ロシアとのビジネスは難しい。コストと割り切ってト
ップ同士の決済の手間をはぶかないことである。また
ロシアの経営者の年齢は一般に若い。若い新入社員か
と思っていると経営者だったりして面食らうこともあ
る。
4-3．狭い営業区域
経営規模の大小に係らず、営業範囲が地域的に狭い、
取引系列が単線的であることも目に付く。今のロシア
で全国展開しているビジネスといえば一部の大手民間
銀行くらいのものである。それも主要な地方都市を落
下傘部隊よろしく、点で「押さえている」だけである。
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一般の企業は本社のある行政地域から周辺の行政地域
へ出て営業活動をすることがほとんどない。極端なこ
とを言えば、経営者が日帰りできる範囲がその企業の
営業活動の限界と考えてよい。したがって、良好なパ
ートナーを見つけても直ぐにロシア全国に事業展開で
きると考えるのは早計である。他の地域に事業を広げ
ようとすれば、そこでまた新しい別のパートナーを見
つけなければならない。こうした事情の背景には、一
般にロシア企業の経営規模が小さく、ワンマン経営者
の物理的限界が企業の経営活動の限界にほとんど一致
していることがある。さらに、ロシアは裁量行政の天
下であるため対行政コストが高く、営業を拡大したり
他地域へ進出する経費がわれわれの想像以上にかかる
点も指摘しておきたい。
５．「一期一会」
良きビジネスパートナーを得ることはどこの国との
ビジネスでも成功の鍵であることは言うまでもない。
同時に、一番の難関でもある。一言で言って王道はな
い。逆に運不運があるのはロシアに限らない。いくつ
かパートナー探しの手段を検討してみよう。
5-1．パートナー探しの方法
◎現地進出機関の紹介
JETROもあるが、サハリンには北海道の事務所
があり、道が支援するビジネスセンターもある。
ここでは、有料で取引先紹介などの労を取って
くれ、具体的なビジネス相談にも乗ってくれる。
ただし、リスクの責任は自ら取らねばならない
のは言うまでもない。極東地域（ウラジオスト
ックやハバロフスクなど）に同様の機関が開設
されることが望まれる。
◎日本企業の紹介
これが一番手堅い。特にロシア市場に参入して
いる企業からの紹介であれば紹介の内容に信頼
性が高い。現地の事情に詳しい商社の紹介もあ
れば、異業種の企業からの紹介もありうるが、
紹介先待ちの受動的姿勢はまぬかれない。邦銀
は「みちのく銀行」が現地法人を創立し、モス
クワ、サハリン、ハバロフスクで銀行業務を行
っているが、今のところ邦人を中心とした個人･
法人の口座管理を中心とした業務のほか、ロシ
ア人向けの住宅ローンなども行っている。同銀
は関連企業がロシアに出資しており、極東地域
には詳しい。
◎現地機関の紹介
商工会議所、行政機関（投資センターを含む）
などがある。極東地域に限って言えば商工会議
所はハバロフスク以外ではあまり機能していな
い。行政機関にはどこでも投資業務を支援する
セクションがあり、パートナーの候補を紹介し
てくれる。ただし、行政機関に登録されている
企業が最良かどうかは保証の限りではない。ま
た、企業登録の基準があいまいで、登録に「漏
れている」企業も多数ある。行政機関の方で企
業登録の仕組みが確立していないのが原因であ
るが、担当セクションの職員の知合い企業が紛
れ込んでいることも多い。このルートから得ら
れる情報は参考資料として検討に加える程度の
慎重さが欲しい。
◎市場調査の実施
直接現地に乗り込んで市場調査を行うのも有効
な方法である。ただし、この場合は現地の法律
事務所、会計事務所、コンサルティング会社な
どを雇用して行うことをお勧めする。直接企業
を訪問したり、新聞広告を出して公募すること
も一案である。
◎モスクワでのパートナー探し
モスクワは市場規模が格段に大きく、特定の機
関･企業の紹介に頼るだけでは可能性を尽くしき
れない懸念がある。上述の通り、現地の調査機
関を雇用して広くビジネスチャンスを探りたい。
また、モスクワには全ロシアをカバーする調査
機関･研究所があり、特定の商品･テーマでの調
査を受託して行っている。
以上、パートナー探しの方法を紹介したが、現地の
状況に合わせいくつか組み合わせて実施するのが良
－　－17
い。
5-2．パートナー選定の手順
これにはいくつか鉄則がある。まず、これと思った
企業については、必ずその本社を訪問すること。会社
の外見、内部の雰囲気など間近に見ておくことが必ず
後で役に立つ。本社訪問がかなわない場合でも近隣ま
で行って会社の所在・外見だけでも確認しておきた
い。また、相手先の決算報告書の写しを要求すること。
応ずる企業は少ないがキチンと要求はしておく。こう
した要求にどう応えるかで相手の企業の体質が幾分で
も分かる。会社案内を提示できる企業はなおのこと少
ない。これは、まだロシア企業でPR（Pub l i c
Relations）の文化が根付いていないためで、ごく一
部の大企業、金融機関や旧国営企業系列の大規模経営
くらいしか準備していないのが現状である。あるとす
れば英露併記である。ロシア国内企業同士ではこうし
た会社案内を必要としない。もし、会社案内を作って
いる企業があるとすれば、はっきりと輸出志向を持っ
た企業と判断できる。
さて、パートナー候補の企業から得た情報の評価は
雇用した現地のコンサルタントの意見も参考にして行
う。得られた資料の信憑性に疑義がある場合、それを
確かめる方法はある。ロシアの大抵の大都市には民間
の「興信所」がある。税務当局に近い人物が経営して
いたり、旧KGB系の人脈が連なっていたりして、意
外な事実が明らかになることも多い。多くの場合現地
コンサルタントがこうした興信所の所在を把握してい
る。
5-3．難しい長続き
幸い、良いパートナーにめぐり合えたと思っても取
引がなかなか長続きしないことがある。ロシアのビジ
ネス環境が日々変化していることがその原因であり、
このことでロシアのビジネスマンを責めるのはやや酷
である。そのため、一回一回の取引でキチンと収益を
確保しておくことが基本である。何回かの取引でプラ
スを出そうなどと考えると、損を出した時点で取引が
止まるのが関の山である。ロシア人は、必ず一回一回
の取引で利益は回収している。その逆のことを口にし
ても信用するに値しない。相手は厳しい環境にいるビ
ジネスマンである、取引条件は可能な限り厳しく見た
ほうが良い。良かれと思って譲歩しても、結局こちら
にまだ利益幅があると受け取られるのが落ちである。
人間として優れたロシア人は多くいるし、一期一会
の言葉の意味をかみしめて味わう良い友人を得る幸せ
はロシアにもある。ただ、ロシアビジネスはこれとは
別世界と割り切って付き合いたい。
６．人と人との切り結び
ロシアのビジネスの環境と切り込み方を主な点に絞
って紹介したが、次は具体的にロシア人ビジネスマン
との接触の問題を取り上げる。ことこの点については、
ソ連時代から多くの本が書かれ紹介されているが、あ
えて重複を恐れずに重要なポイントに絞って触れてお
きたい。
6-1．徹底した文書主義
口頭のみの約束はなかったものに等しい、これに尽
きる。つい安易に口頭での合意で済ませてしまうと必
ずトラブルの元になる。「初めに言葉ありき」の国で
ある。暗黙の了解も、これほど危険なことはない。合
意事項は必ず議事録にして、双方の権限のある者のサ
インを入れる。要点だけをまとめた簡単なもので、英
語で良い。こうした取引上の文書がいかほどの法的効
力を有するかは前述の通り厳しいものがあるが、後で
証拠になるという責務感を相手に負わせることがまず
重要である。さらに、こうした文書主義を貫くことで
ロシアのパートナーに安心感を与える効果もある。ま
ともなロシア人ビジネスマンは一般に文書で合意した
ことを軽視したり、簡単に反故にしたりはしない。そ
の意味では中国とのビジネスとは少し趣が違う。した
がい、文書で合意事項を確認することを拒むロシア人
ビジネスマンには注意した方が良い。もっとも、日本
の商慣習だからという理由で、日本側から口頭での取
引を提案する場合もあると聞く。自信があるのであろ
うが、何度か取引が繰り返される中で、例外なく火傷
－　－18
をしている。もっとも相手に火傷を負わせる日本のビ
ジネスマンも中にはいるようだが、そういう方は日ロ
貿易の破壊要因であって小論を読んでいただく必要は
ない。
6-2．遠慮は無用
言わずもがなのことであるが、謙遜を評価する文化
はロシアにはない。一旦合意した事柄は、しつこく実
行を迫る努力が必要である。ロシアのビジネス環境は
流動的で、ロシア側からみれば、取引契約も一種の先
物予約として行うケースがある。契約が発効するかど
うか、日本側もよくよく足を地に着けて判断しておく
ことが必要である。契約未発効の場合の損害金請求は
ロシア側がまず契約条件として承諾しないし、実際請
求しても回収は不可能である。ロシア側にとって有利
な契約であるとロシア側が了解しているケースであれ
ば契約遂行に不安はないが、ロシアのビジネスマンの
中にはいくつかの契約を違ったパートナーと同時に締
結して、状況をみながら選択的に契約を遂行すること
があり、注意が必要である。不断に連絡を欠かさず契
約遂行状況を把握し、必要に応じ相手を督促すること
は遠慮せずに行いたい。
6-3．「黄金の半分」
ロシア語では、折半の重要さを言い表すのにこのよ
うな表現を用いる。妥協の大切さを説く日常表現でも
ある。取引の世界では最後の値差を折半する際にしば
しば用いられる。実際、ロシアとのビジネスでは「折
半」でことを収める場面がよくあるため、交渉の最後
の瞬間に利益とリスクを「折半」できる余裕がないと
苦労することになる。もう少し普段の付き合いでも相
手と境遇を共有しようとする気持ちが大切で、いわば
「同じ釜の飯を食う」心意気で付き合うことが長期の
取引関係を維持するうえで役に立つ。ただ、繰り返し
になるが、われわれ日本人は「同じ釜の飯を食って」
しまうと、つい取引が甘くなる欠点があるが、くれぐ
れも取引は厳しい姿勢で臨みたい。
７．事例研究
この項では、いくつかのテーマを取り上げて具体的
にロシアビジネスを展開する際に起こる事柄を検討し
てみたい。
7-1．「チタン製鍋を現地生産し輸入したい」
ロシアは世界でチタンの大生産国であるが、その割
りにはロシアの日常生活でチタン製品にお目にかかる
ことがない。ほとんど軍事産業や宇宙ロケット、航空
機の生産に使用されたり、輸出されたりするため日用
品への応用例を実見した経験はない。日本へのチタン
製品の輸入について、ゴルフのチタンヘッドのことは
すでに述べた。このビジネスはペレストロイカの時代
から息長く続いている。他にもいろいろ製品として考
えられるが、具体化していない。ロシアにはチタンの
加工技術もあり、軽くて強度があるので、車椅子のフ
レーム、自転車のフレームなど可能性がある。人体と
の慣れが良いので、チタン製の手術用メスがすでに米
国などでは汎用されている。義手･義足などへの使用
も考えられる。印鑑の素材としても需要がある。とこ
ろが、こうした商品が取り上げられないのは日本の事
情によるところが大きい。チタン製の車椅子や手術用
メスは日本の社会保障、医療保険の適用外になってい
ると聞く。一般の素材に比べどうしてもコスト高にな
ること、またアルミやカーボンファイバーなどの競合
素材の存在も大きい。一方、印鑑の素材としての小径
の丸棒は加工度が低いため、ロシアの輸出許可が下り
にくい。また大きなロットにならないのでロシア側が
関心を示さない。
ところで、ここ４,５年日本製のチタン中華鍋を目
にする機会が何度かあった。家庭の主婦にとって鉄製
の中華鍋は重くて使いにくいため、軽いチタンに目を
つけたものだ。たしかに軽くて使いやすそうである。
もっとも熱伝導率が高いので、通常の中華鍋より熱の
回り方が早く、調理には若干慣れが必要である。一番
の問題点は価格である。最近目にしたものでは小売値
が（φ26cm）、9000円で簡単には売れそうにはない。
もっとも、4000円台の製品も東京都内のスーパーのバ
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ーゲンで登場している。日本製であればこの辺りが価
格の下限であろう。一体、ロシアであればどれくらい
の価格水準のものができるのか、大雑把に言って約半
額にはなると推定する。
この場合、次のことに注意が必要である。
チタンには約40種類の合金があり、どの合金を採用
するかによりコストに大きな幅が生じる。
ロシアの家庭用厨房製品は鍋やフライパンなどにし
てもまだまだ遅れている。モスクワのある非鉄金属メ
ーカーではフランスの技術を導入して鍋・釜を製造
し、欧州に輸出しているところもあるが、まだ少数で
ある。なおさらチタン製のフライパンは製造していな
い。
ただし、中華鍋のような比較的簡単な形状のもので
あればロシアでの製造には問題ない。プレス成型、把
手の溶接まではロシアで可能だが、木製の把手の製
造･調整は難しい。調理面にシリコンを塗布すること
は可能であっても仕上がりに品質むらの心配が付きま
とう。
包装は日本で行うことが必須。
ロシアの製造元から日本への輸送は場合によって
は航空便を検討したほうが良い。理由のひとつは、
20′コンテナーの場合、ロットとして大量になり、初
期投資に資金がかさむこと。また、高価な非鉄金属素
材であるため鉄道輸送ではロシア国内で盗難にあう可
能性がある。ロシア国内の事故に対する貨物保険での
求償に時間がかかることも考慮しておいたほうが良
い。
ロシア産チタン素材の開発は、ロシア側に一定の加
工技術もあり、引き続き検討するには面白いテーマで
ある。
7-2．「ロシアの食材・健康食品素材を輸入したい」
わらび、ジャム、キャビア、水産物などの食材がロ
シアから日本に輸入されている。水産物を除けば日本
人の食生活に占めるロシア産品の割合は微々たるもの
だが、アイテムによっては今後開発と生産指導をして
いけばビジネスとして成立する可能性がある。例とし
てジャムを取り上げてみよう。
ジャムは現在、かつての沿岸貿易の窓口であったダ
リイントルグが、ブルーベリーとこけもものジャムを
極東地域で製造しており、日本に輸入されている。ソ
連時代にも時々市場でお目にかかったものである。
かつての無骨な容器（こじあける蓋）に比べると改
善されているが、空気抜きをしていない。容器・包装
に対する日本の主婦の見る目は厳しい。この程度のこ
とは今のロシアであれば改善可能であるので奮起を期
待したい。
根本的なことは、ジャムそのものの品質向上である。
当初はジャムの中に小枝が混じっていることもあった
ようでまさに論外であるが、最近はそういうこともな
くなっている。問題としたいのは原材料の精選である。
雨上がりの翌日に採集した実を使用していては良いジ
ャムができない。このルールが守られていない。雨後
に採集された実は痛みやすいので乾燥させずすぐ加工
する。水っぽくなるのをペクチンと砂糖でごまかして
いる。生産者が素材受け入れの品質チェックを厳しく
しなければいけない。採集日前日の天候をよく管理し、
良く乾燥する、ペクチンを入れない。こうしてプレザ
ーブタイプの高級なジャムを作ることは十分可能であ
る。ロシア人の家庭で作るジャムは皆このとおりに作
っているのに、商業生産となると「手を抜く」のはソ
連時代からの悪弊である。
なお、各種ベリー類が日本人の口に入るようになっ
て久しいが、まだまだロシアには秘蔵っ子がある。オ
ブレピーハ（朝鮮ゴミシ）といい、中国では紅棘子
（ホンサーヅ）として知られている。ロシアなど北方
で取れるオブレピーハは大変薬効が強く、民間医療の
素材として使用されたり、シロップにしている。ブル
ーベリーが日本に導入されて今日のように「市民権」
を得るまでに20年以上かかった。オブレピーハの場合
はどうなるであろうか。
ロシアの森林、タイガにはまだまだ人に知られてい
ない薬草が埋もれていると信じられている。極東地域
には森林で薬草を採集する組合があり、医科大学と共
同で製品開発に取り組んでいる。一部日本に輸入され
ているものもあるが、根気よく取り組めば有望なビジ
ネスとして展開が期待できる。すでに日本で根強い人
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このほか、顔料などの原料も極東に鉱山があるが、
初期投資額が大きくすぐに手が出る話にはならない。
7-4．「ロシアで100円ショップを開店したい」
北海道の百円ショップチェーン「Ｃ」がサハリンの
州都ユジノサハリンスク（豊原）に開店したが、3年
持たなかった。現在は自前の建物を地元のテナントに
貸し出して収益を上げている。そのほかにもウラジオ
ストックに出店したスーパーも撤退している。ロシア
の小売業に参入するにはハードルが高い。
パイオニアである「Ｃ」の事例を少し詳しく見てみ
よう。サハリン州知事と「Ｃ」のオーナーとのトップ
同士の話しでとんとん拍子に進出の準備が進んだが、
躓きの石があちこちにあった。
まず、店の建屋を日本から運んだ建設資材で新たに
建設したが、竣工後の検査でロシアの建築基準に合致
していないとして、使用許可が下りなかった。これな
どは事前の準備に問題があった典型例である。知事に
訴えたがなかなか知事が出てこない。結局特例という
ことで許可を取った。北海道では何ら問題のない建築
物だが、ロシアの建築基準法は日本のそれとは若干違
う。寒冷地なのでとんでもない重厚長大な基準かと言
うと、そうではない。ほとんど日本の建築基準法で考
えて問題ないが、一部壁厚等日本より安全を多く見て
いるところがある。日本の建築基準法と比べ厳しいと
ころもあれば緩やかなところもあるといった内容であ
る。ロシアの建築基準法は全文が英語に翻訳されてお
り、入手可能である。サハリンにはロシアの建築基準
法に通じた日本人建築家がおり、相談に乗ってくれる。
輸入商品がロシアの安全基準に合格しているかの認
証を取らねば輸入許可が下りないことも厄介な問題で
ある。中古品、部品を除き全ての輸入物品に関して安
全証明が要求される。細かな商品構成の場合、いちい
ち安全証明を取っていては採算が合わない。これが輸
入商品のスーパーをやるときの最大のネックである。
ロシア側にも言い分がある。1990年代初頭中国、ベト
ナム、インドから奔流のように流れ込んだ製品が多数
の品質トラブルを起こしたことが契機になって、ロシ
ア当局の規制が加速度的に厳しくなった。
気のある健康食品としては、血糖値を下げる効果のあ
るチャ―ガ（カバアナタケ）、精力剤としてしられる
エレウテロコッキ（エゾウコギ）、パントクリン（鹿
茸）などである。パントクリンについては、トナカイ
の角を材料とすれば原料に困ることはないが極寒の北
方でエキスの抽出作業をどう行うかという課題の解決
が難しい。結局、有望な原材料があっても、それを採
集したり加工したりするところで壁にぶつかるケース
が多い。
7-3．「川砂利を輸入したい」
日本では慢性的に砂礫が不足しており、ロシアや中
国、朝鮮半島で砂礫が手に入らないかという話がでた
のはバブルが最高潮に達する前であった。日本の建設
ラッシュのテンポからすれば早晩砂礫の不足は避けら
れないと誰もが気づいていたが、どこに行けば手に入
るのか手探りの時代が続いた。ロシアにも白羽の矢が
立てられたが、渓流の少ないロシア極東地域では日本
の仕様に合う川砂利はなかなかない。どうしても泥分
が多い。規格に合うものがあっても採掘量が少ない。
海岸から遠くなるにつれて輸送費が嵩む。ロシア側が
採掘したものは、指定した地域や品質のもの以外に泥
分が多いものが混ざっていて品質クレームがついた、
海浜の砂を川砂利と称して掴まされたなどと苦労話が
絶えない。もともと原材料費などゼロに近い商品で輸
送費の勝負である。あまり遠い所へは行けない。今は、
アムール河の河口付近という話もでているが、おそら
く持ってくるだけでコスト割れになるだろう。ロシア
極東地域にひょっとして隠れた採掘地があるのではな
いかと探してみるしかない。
ちなみに、ロシアは石材が豊富であり、サンプルを
手渡されたりした経験をお持ちの方もいると思う。た
だ、日本で需要の大きい黒っぽい御影石はあまり出ず、
極彩色の変わった色合いの石がある。そのため建築材
料としての用途に不向きで残念ながら大きなビジネス
にはなりそうにない。ロシアは湿潤で石材としては良
い採掘環境にあるのだが、掘削機器がないのでまず機
械を提供してくれないかという話になるのが落ちであ
る。
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本の中古バイクに対する需要が伸びている。
問題は日本国内での中古バイクの入手である。やは
り、圧倒的に数の多い関東地区で手配するのが簡単だ
が、比較的状態の良いものは地方に多い。ただ集荷す
るのが手間であり、コストがかかる。
バイクは車の修理ができる技術があれば簡単に修理
ができ、特に大きな冶具も不要である。ただし、今の
ロシアの修理技術では、プラスチック部分の欠けを修
理することはできない。
大型バイクも少数ながらコンスタントに日本からロ
シアに輸出されている。ロシアのバイク業者のほとん
どは個人業主で資金力がないので、支払い条件など注
意しなければならない。
８．終わりに
事例研究も含め、具体的にロシアビジネスの諸相を
語ったつもりである。およそロシアといえども他の
国々とのビジネスと大差ないと了解していただければ
本望である。ロシアとのビジネスは無限の可能性を秘
めている。小論を参考に応用問題に取り組んでいただ
ければ幸いである。
参考までに、言葉の問題を最後に取り上げておきた
い。ロシアは当然ロシア語の国であり、ロシア語を知
っていればそれに越したことはないが、今は英語が堪
能なビジネスマンが多数いる。少なくとも海外との取
引を行う意欲のあるビジネスマンは英語の知識があ
る。しかし、極東地域も含め、ロシアでは日本語がで
きる若者が増えている。各地の日本センターの日本語
普及活動の成果でもあるが、必要に応じ日本語通訳を
現地で雇用することも以前に比べ楽になった。出来不
出来の問題は残るにしても言葉の問題が障害となる時
代ではなくなった。国は違うが、中央アジアでは日本
語の学習人口がロシアよりはるかに多い。当然日本語
のできる青年も多い。彼らはロシア語も出来るので、
就労ビザの問題を解決すればロシアビジネスで活用す
ることも可能である。
現在、モスクワの日本商品スーパーはこつこつと安
全証明を取っている。取得ノウハウも蓄積している。
もっとも、100円ショップのセクションは100円では採
算が合わないので55ルーブル（約200円）均一で販売
している。しかし、ロシアの消費者は衝動買いをしな
い。日本の百円ショップは原価の高いものと安いもの
を取り合わせ、消費者の衝動買いを誘導しながら採算
を取っている。ところが、例えば、モスクワの消費者
はじっくり品定めして買うし、本当に55ルーブルで安
いという実感がしない限り買わない。結局、原価の高
いもの、日本製のものから売れていく。市内のバザー
ルへ行けば、安い中国製の商品があふれているので原
価の安いものは55ルーブルでも売れない。小売業は工
夫次第で経営が成り立つという世界であろうか。
ちなみに、世紀の石油･天然ガスプロジェクトが進
行するサハリンでは今改めて日本商品のスーパー開設
を求める声がでている。しかし、購買力の出てきた消
費者を対象とした高級スーパーであるという。サハリ
ンでは外国ワーカーを対象にしたケータリングサービ
スもビジネスとして可能性が大きい。
7-5．「ロシアにバイクを売りたい」
ロシアといえば日本の中古車の一大市場であるが、
中古バイクも多数輸出されていることはあまり知られ
ていない。たしかに寒冷地であるので二輪車の使用可
能な季節が限られているが、春夏秋の路面が凍結しな
い期間、ロシア各地で日本製の中古バイクを見かける
ことが多くなった。手ごろな値段（500～800ドル）で
手に入ることと、ロシアでは今のところ免許が要らず、
車両登録も必要ない。ナンバーなしで走行できるので、
これから爆発的に需要が拡大すると見られている。た
だし、来年から免許が必要になるといううわさもある。
温暖なロシア南部にはすでに大量の中古バイクが輸
出されている。新潟港からは漁船などの甲板に中古車
と一緒にバイクを積み込む姿が頻繁に見られるように
なった。今は直接ロシア人バイヤーがバラで買い付け
ているのが主流だが、コンテナー単位で輸出する日本
の業者もいる。中国製の新品バイクが日本の中古バイ
クより安いのだが一冬持たない低品質であるため、日
